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Denne artikkelen diskuterer utfordringer for medarbeiderdeltakelse ved bruk av management-
konseptet Business Process Reengineering (BPR) sett i relasjon til et organisasjonsendringsforsøk 
i oljeselskapet ‘Norwestoil’. Gjennom å følge kontroversen rundt medvirkning i dette organi-
sasjonsendringsforsøket ser vi ulike former for medvirkning og ikke-medvirkning ta plass. Disse 
formene spiller seg ut i et nettverk av aktører, artefakter (for eksempel BPR og KF (kontinuerlig 
forbedring) programmene), interesser og ulike legitimeringsformer som til sammen utgjør et 
organisatorisk handlingsrom for medvirkning. 
Innledning1
“Vi bruker bred medvirkning i BPR arbei-det”, sa konsulenten om omstillingspro-
sjektet jeg skulle studere. Dette fanget min 
interesse. Medvirkning og BPR? Hva mente 
han med det? Medvirkning representerte 
for meg ‘alt det gode’ fra boken Mennesker 
i arbeid (Elden 1986), og var som oftest løs-
ningen på de fleste organisatoriske problem 
i faget ‘Samfunn og bedrift’, et kurs som 
var obligatorisk for samtlige sivilingeniør-
studenter gjennom en årrekke. Nå dukket 
medvirkning opp i en sammenheng jeg as-
sosierte med noe annet, et rasjonaliserings-
prosjekt. Dette var for meg starten på en 
intellektuell og empirisk reise gjennom for-
skjellige former for medvirkning: hvordan 
medvirkning blir legitimert, hvordan man 
i praksis organiserer medvirkning og hvilke 
virkninger det har for et omstillingsarbeid 
som seiler under merkelappen Business Pro-
cess Re-engineering (BPR). Et hovedspørs-
mål er i hvilken grad man virkelig ønsker 
medvirkning, og i hvilken grad det er noe 
man gjør eller flagger som en måte å skape 
oppslutning om noe som allerede er av-
gjort, eller noe man bruker for å forhandle 
frem egne autonome handlingsrom. 
Hva er medvirkning ifølge 
teoriene?
Et blikk på norske tradisjoner
Man kan dele inn medvirkning i svært man-
ge forskjellige former og ordninger. Felles 
for de alle er at de forsøker å si noe om regu-
lering av innflytelse og makt på en arbeids-
plass (Bergh 1991). 
Hagen og Pape (1997) bruker medbestem-
melse2 som begrep for beslutningsprosesser 
der partene møter hverandre som likeverdi-
ge parter, og der området for innflytelse blir 
fordelt gjennom forhandlinger. Medvirk-
ning slik Ingebrigtsen (1993) har brukt det, 
har som utgangspunkt at arbeidstakerne 
har innflytelse innenfor et handlingsrom 
bestemt av arbeidsgiver. Eikeland og Berg 
(1997, 20) skiller mellom medvirkning, med-
bestemmelse og styring alt etter hvor stor 
makt man har over selve vedtaksfase. Falkum 
(1996) setter begrepene inn i en prosessuell 
sammenheng ved å vise at de ansatte sin 
innflytelse opptrer i forskjellige former alt 
etter hvor i beslutningsprosessen man befin-
ner seg. Medvirkning blir ofte brukt som et 
samlebegrep. 
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Bergh (1991) skisserer 5 forskjellige ho-
vedtradisjoner for medvirkning, eller med-
bestemmelse3 i Norge. Den første er forhand-
lingssystemet knyttet til tarifforhandlinger, 
tariffavtaler og streikerett. Forhandlingsy-
stemet fikk sitt gjennombrudd med Hoved-
avtalen mellom LO (Landsorganisasjonen) 
og NAF (Norsk Arbeidsgiverforening) i 1935, 
der de tillitsvalgte formelt sett utgjør en fri 
og uavhengig opposisjon til ledelsen/eier-
ne som sitter med styringsretten. Deretter 
medbestemmelse gjennom representasjon 
i bedriften sine styrende eller besluttende 
organ. Medbestemmelse i form av styrere-
presentasjon fikk sitt gjennombrudd etter 
krigen for staten og forsvaret. I 1972 ble 
det opprettet partssammensatte bedriftsfor-
samlinger i private aksjeselskap. LO og NAF 
lagde fra 1945 en avtale om produksjonsut-
valg i industrien. Denne avtalen har senere 
blitt innarbeidet i Hovedavtalen gjennom 
en egen samarbeidsavtale. Alle disse tre mo-
dellene for medbestemmelse er rettet mot 
kollektive beslutninger og indirekte med-
virkning gjennom valgte representanter. 
Direkte medvirkning lansert tidlig på 1960 
talet, bygger på den enkelte sin innflytelse 
over egen arbeidssituasjon, og utvikling av 
det mer uformelle nettverket på arbeidsplas-
sen. Selvstyrte arbeidsgrupper, demokrati på 
gulvet og deltakerdemokrati er former og be-
grep knyttet til denne tradisjonen. Denne 
tradisjonen har ifølge Bergh ofte vært nor-
mativt forskerinitiert. Samarbeidsforsøkene 
mellom LO og NAF er det mest kjente ek-
sempelet fra denne tradisjonen. Noen av 
ideene fra samarbeidsprosjektene ble satt ut 
i live gjennom Arbeidsmiljøloven fra 1977. 
Innflytelse og medbestemmelse gjennom 
medeierskap, for eksempel arbeiderstyrte 
bedrifter, utbyttedeling, lønnstakerfond 
og det politiske partiet Høyre sin ide om 
selveierdemokrati, er den femte tradisjonen 
Bergh skisserer. Denne tradisjonen er lite ut-
bredd i Norge. 
Medvirkning – et internasjonalt 
sideblikk
Dersom man setter diskusjonene om med-
virkning inn i en internasjonal kontekst, fin-
ner man mye av de samme retningene som 
ovenfor. Men det er et klart skille mellom 
en skandinavisk tradisjon og for eksempel 
amerikanske tradisjoner, der medvirkning 
langt fra er noe selvsagt, og der diskusjone-
ne i større grad er knyttet til hvordan man 
kan legitimere medvirkning. Greenberg 
(1975) sammenfatter noen av de teoretiske 
retningene som alle på en eller annen måte 
håndterer medvirkning: 
Innen the management school er det et mål 
å unngå store konflikter mellom ansatte og 
ledelse. Medvirkning er således en strategi 
for å fremme harmoni og produktivitet. 
Medvirkning er avgrenset både i område og 
intensitet. Humanist psychology – retningen 
peker på de gode effektene som økt med-
virkning har for individet i en arbeidsorga-
nisasjon. Den menneskelige personligheten 
er rettet inn mot utvikling, predisponert for 
å søke selvrealisering og menneskelig vekst. 
Målet er både å fremme menneskelig utvik-
ling og økonomisk effektivitet. Tradisjonen 
er mer ambivalent når det gjeld området og 
intensitet for medvirkningen, da de er fan-
get i et dilemma om å fremme meningsfull 
medvirkning for å bedre psykososial helse 
på samme tid som de ser grenser for mulig-
heter for nettopp det innenfor en industri-
ell organisasjon. Den tredje retningen er 
democratic theory. Greenberg fremhever der 
to forskjellige tradisjoner. En eldre retning 
innen demokratisk teori, sier at direkte 
medvirkning i alle aspekt ved sosial beslut-
ningstaking er det sentrale aspektet for å 
fremme demokrati. Den andre og yngre 
retningen fremhever valg, representasjon, 
gruppeforhandlinger og justeringer som 
de definerende kategoriene for demokrati. 
Demokratisk teori ser teoretisk sett ingen 
grenser for verken området eller intensitet 
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for medvirkning. Carole Pateman (1970) 
er en representant for en demokrati-basert 
medvirkningsteori. Den marxistisk inspirer-
te participatory left ser en medvirkning på ar-
beidsplassen som en måte å lære arbeider-
klassen en antikapitalistisk og revolusjonær 
bevissthet. Medvirkning på arbeidsplassen 
er ikke et mål i seg selv, men et middel til å 
nå et større mål om samfunnsendring. 
De fire retningene har forskjellige mål-
settinger og verdier for medvirkning. Felles 
for alle retningene er at de baserer seg på 
en konsekvensmodell, der form for med-
virkning vil ha forskjellige tilsiktede kon-
sekvenser. Bare ved empiriske studier kan 
en se om effekten av medvirkning er bedre 
helse, mer passivitet, eller om medvirkning 
kan virke koopterende eller revolusjonær 
for å bruke den tida sin språkbruk. 
Medvirkning – fleksibelt fortolkbart og 
symbolsk makt
Medvirkningsbegrepet er fleksibelt fortolk-
bart, det er ikke noe essensialistisk i seg 
selv. Dersom man leser medvirkningsbe-
grepet som et symbol (Meyer 1999), kan 
man og argumentere for at det er et begrep 
som det har vært viktig å være relatert til 
med sin positive konnotasjon om demo-
krati. Greenberg peker på det paradoksale 
i medvirkningsbegrepet, ved at så mange 
av det vi oppfatter som motstridende inter-
esseparter, for eksempel de to tradisjonelle 
partene i arbeidslivet, ledelsen og de ansat-
te i en bedrift, det politiske høyre og ven-
stre, både intellektuelle og rendyrka næ-
ringslivsledere, alle kan gi sin tilslutning til 
medvirkning som virkemiddel på arbeids-
plassen. Jeg vil si at nettopp det at en har 
kunne putte så pass mange forskjellige og 
tilsynelatende motsetningsfulle interesser 
inn i medvirkningsbegrepet, er det som har 
gitt medvirkningsbegrepet så stort moment 
og utbredelse, noe som igjen forsterker den 
store symbolske makt. Faren er jo at om alt 
kan puttes inn under merkelappen med-
virkning, vil medvirkning kunne miste sin 
symbolske makt, og det hele blir ganske 
virkningsløst. Det nye paradokset blir da 
at til mer innhold man forsøker putte inn 
i begrepet desto tommere kan det bli! Om 
medvirkning er et begrep med stor sym-
bolsk makt blir det også desto viktigere å 
legitimere ikke-medvirkning, noe denne ar-
tikkelen vil vise. 
Tradisjonelle hegemoniske 
legitimeringsformer for medvirkning
Om vi ser på begrepsbruken arbeidsgiver og 
arbeidstaker kan vi lett få assosiasjonen til 
noen som står med luen i hånda og en re-
lasjon som er ulikeverdig i makt og innfly-
telse. Medvirkning (eller i alle fall medbe-
stemmelse) kan man si er noe som skal bøte 
på denne ulikevekten. Men medvirkning 
er og en managementstrategi. Greenberg 
(1975) viser at forskjellige teoritradisjoner 
argumenterer med forskjellige målsettinger 
og verdier for medvirkning. De legitime-
ringstypene vi finner hos Greenberg er i all 
hovedsak basert på medvirkning for å øke 
produktivitet og effektivitet, et såkalt nytte-
argument, og medvirkning for å fremme økt 
demokrati: et demokratiargument. Inger Ma-
rie Hagen og Arne Pape (1997, 19) løfter og 
frem disse to mest vanlige legitimeringsty-
pene for medvirkning. Den ene er en legi-
timering basert på demokratiske ideal, der 
den ansatte har en demokratisk rett til å 
være med og bestemme over sin egen ar-
beidsplass. Den andre legitimeringsformen 
for bedriftsdemokratiske ordninger er basert 
på økt produktivitet og effektivitet. Delta-
kelse i avgjørelser vil føre til mobilisering av 
initiativ og skapende evner.
Hovedavtalen for 1994-97 mellom LO 
og NHO (næringslivets hovedorganisasjon, 
tidligere norsk arbeidsgiverforening) §9-1 
sier:
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“LO (Landsorganisasjonen) og NHO (Næ-
ringslivets Hovedorganisasjon) er enige om 
nødvendigheten av et godt og tillitsfullt for-
hold mellom bedrift og arbeidstaker. Gjen-
nom medinnflytelse og samarbeide skal de 
ansatte med sin erfaring og innsikt være med 
å skape de økonomiske forutsetninger for be-
driftens fortsatte utvikling og for trygge og 
gode arbeidsforhold til beste for så vel bedrift 
som arbeidstaker”. 
I den norske samarbeidstradisjonen er det 
fokus på et nytteargument. Demokratiar-
gumentet er mer fraværende eller impli-
sitt. Disse to viktigste legitimeringsformene 
og det meste av forsking på medvirkning, 
dreier seg altså rundt et spenningsforhold 
eller en interessemotsetning mellom ledel-
sen sin rett til makt gjennom eiendomsret-
ten, og fagforeningen sin rett til makt med 
basis i demokratiske ideal. 
Hva er BPR og finnes det 
medvirkning i BPR?
Hvordan håndterer BPR–litteraturen med-
virkning? Forfatterne som i all hovedsak 
har blitt knyttet til konseptet Business Pro-
cess Re-engineering, er Michael Hammer og 
James Champey, med boken Reengineering 
the Corporation. A manifesto for business Revo-
lution fra 1993. Thomas H. Davenport (1993) 
med sin bok Process innovation. Reengineering 
work through information technology hører 
sammen med Hammer og Champey til det 
jeg vil kalle ortodoks BPR-litteratur. I Norge 
har Bjørn-Erik Willoch (1994) med sin nor-
ske oversettelse og delvis transformasjon av 
Hammer & Champey, blitt et obligatorisk 
passeringspunkt for BPR-praktikere. 
Selve konseptet er veldig vagt formulert i 
den ortodokse litteraturen. Willoch (1994) 
forsøker i større grad å gi en definisjon, og 
å tilby flere teknikker om hvordan en gjør 
BPR. Ideen med re-engineering er å transfor-
mere organisasjoner fra “vertikalt tenkende, 
funksjonsbaserte hierarki” til “horisontale, 
prosessfokuserte organisasjoner”, der folk 
jobber i flerfaglige grupper, som følger den 
såkalte verdikjeden4. Dette setter et fokus på 
ordene ‘radikal’ og ‘dramatisk’. Det radikale 
er forventet å være skiftet som nevnt over, 
og blir omtalt som å starte ‘med blanke ark’. 
Ordet dramatisk referer til resultat av denne 
nye måten å organisere på, samt den raske 
måten disse endringene er forventet å skje 
på – som ‘en revolusjon over natten’. Kon-
septet legger vekt på at IKT (informasjons- 
og kommunikasjonsteknologi) gjør en es-
sensiell re-engineering mulig, eller gjør en 
ny måte å arbeide på mulig. En annen egen-
karakteristikk er at dette konseptet skal re-
presentere noe helt nytt. 
Begrepet medvirkning er ikke brukt i den 
ortodokse BPR-litteraturen, ei heller i den 
transformerte norske varianten. Men det 
er dermed ikke sagt at BPR ikke handler 
om medvirkning. BPR-litteraturen uttryk-
ker et tvetydig og inkonsistent forhold til 
medvirkning. Hammer & Champey (1993, 
70-71) fremhever at folk sine roller i organi-
sasjonen skal gå “from controlled to empowe-
red”. Med den nye organiseringen ønsker de 
å få ansvar og makt til å ta avgjørelser for å 
fullføre en hel arbeidsprosess:
“Empowerment is an unavoidable conse-
quence of reengineered processes; processes 
can’t be reengineered without empowering 
process workers”.
Det prosessorganiserte arbeidet i flerfaglige 
grupper, som utfører multidimensjonale job-
ber, er til forveksling likt de delvis selvstyr-
te gruppene i sosioteknikken5. BPR blir på 
organisasjonsdesign-planet ‘sosioteknikk og 
medvirkning revisited’, men med et ulikt 
verdifokus. I BPR-sammenheng er det et eks-
plisitt fokus på den ‘payoff’ som denne orga-
niseringen gir. Med andre ord en klar nyt-
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telegitimering, og middelet er “empowered 
process workers”. Dette er et annet argument 
enn det min gamle professor Max Elden 
(1986 og 1979) i organisasjon og arbeidslivs-
fag hadde. Han argumenterte for selvstyrte 
grupper ut fra et demokratiargument.
Spørsmålet blir da kan man ha samme 
medvirkningsformen men med ulike ver-
difokus, nytte versus demokrati? Eller sagt 
på en annen måte om ‘empowered’ arbeide 
handler om innrullering eller demokrati el-
ler kanskje begge deler?
Selve organisasjonsstrukturen og måten 
å jobbe på som de vil frem til, kan en si er 
i tråd med den medvirkningstankegang en 
så i sosioteknikken, men med ulik legitime-
ring. Men måten endringene skal skje på 
er langt fra basert på medvirkning, og her 
ligger det mangetydige og motsetningsful-
le forholdet til medvirkning. En assosierer 
gjerne BPR med top-down-endringer. Ini-
tiativet til endringene, og til strukturen på 
endringene og den nye organisasjonen, er 
oftest initiert ovenfra. Implementeringsme-
todene kan være både hierarkiske og dik-
tatoriske. Dette illustrerer dilemmaet som 
professor Max Elden (1986, 1979) i orga-
nisasjon og arbeidslivsfag løftet frem: Kan 
man gå fra hierarki til flate organisasjoner 
ved hjelp av en hierarkisk metode? 
Hammer & Champey (1993) har ingen 
eksplisitt teori for endring, men i det radi-
kale og det dramatiske ligger det at endrin-
gene skal skje over natten, ikke skrittvis. 
Prosessinnsikt i forhold til endringer er to-
talt fraværende i BPR litteraturen, kanskje 
ikke så uventet med sine røtter i informa-
tikk og logistikk der tematisering av sosiali-
tet ikke har vært hovedfokus. 
Utfordringer og et organisatorisk 
handlingsrom for medvirkning
Nyhlén (1994) argumenterer for at den spe-
sielle formen for medvirkning som medbe-
stemmelse er, bare i svært begrenset grad 
kan utvikles i arbeidsorganisasjoner. Den 
uoppnåelige medbestemmelsen blir forklart 
ut i fra en grunnleggende interessekonflikt 
knyttet til ledelsen sin styringsrett, en inter-
essekonflikt som konstituerer bedriften, og 
at bare den representative medvirkningen 
kan utfordre denne, ettersom den bygger på 
denne interessekonflikten. Jeg er i utgangs-
punktet enig med Nyhlén, men ønsker å 
presisere at den grunnleggende interesse-
motsetningen ikke er statisk, eller en fast 
størrelse, men at interessemotsetningen og 
er mulig å forhandle om, og kan endre seg 
alt etter situasjonen. Dersom det for eksem-
pel er en hjørnesteinsbedrift som står med 
trussel om nedlegging, kan en se at de an-
satte og ledelsen sine interesser kan bli sam-
menfallende. Da kan en få en situasjon der 
ingen ønsker arbeidsledighet eller vil miste 
arbeidsplasser. Historien om Skotfos (Engel-
stad 1983) er et slikt eksempel. 
Hagen og Pape (1997, 21) fanget og opp 
det dynamiske elementet, ved å si at de an-
satte sin deltakelse og innflytelse ikke er 
faste størrelser. Interessemotsetninger eller 
interessefellesskap mellom arbeidsgivere 
og arbeidstakere er fleksible størrelser som 
kan forhandles, i spenningsfeltet mellom 
styringsrett og demokrati. Lover og avtaler 
regulerer denne grunnleggende interesse-
motsetningen. Forholdet mellom partene 
avgjør om det er preget av konflikt eller 
fellesskap. Erfaringer fra mitt empiriske 
materiale viser en relasjon mellom ledelse 
og ansatte preget av mistillit, noe som for-
sterket interessekonfliktene. Om relasjonen 
derimot er preget av åpenhet og tillit, så vil 
en forvente å utvide området for interesse-
felleskap (Hagen & Pape 1997) . 
At balansepunktet mellom partene kan 
bli endret betyr ikke det samme som har-
moni. Under ligger fremdeles en grunnleg-
gende interessemotsetning, som det er na-
ivt å se bort fra, men den er ikke absolutt. 
56  Kunnskapslegitimering av medvirkning
Berg (1998, 10) konkluderer og med at det 
alltid vil være et spenningsforhold mellom 
makt, autoritet og styring på den ene si-
den og delegering, autonomi og det å fatte 
avgjørelser på den andre siden. Men dette 
spenningsfeltet er ikke overlatt bare til de 
to tradisjonelle partene alene. Som vi ser 
i min studie er konsulenter i større grad en 
del av en bedriftshverdag både i daglig drift 
av en virksomhet, og spesielt i omstillings-
prosjekt. I tillegg ser en og en økende bruk 
av de ansatte sin direkte medvirkning i en in-
direkte form, med representasjon basert på 
kunnskap. Disse to aktørgruppene utfordrer 
de to tradisjonelle aktørgruppene, ledelse 
og fagforeninger. Og disse vil være aktører 
som er med på å påvirke utfallet av forskjel-
lige medvirkningsformer og grad av med-
virkning og medbestemmelse. Disse ‘nye’ 
aktørene vil og utfordre de tradisjonelle 
interessemotsetningene mellom styrings-
rett og demokrati, med argumenter om for-
handlinger av egne autonome rom. 
Konsulenter som selvstendige aktører
Konsulenter som egen profesjon har egne 
profesjonsinteresser og vil ha behov egen 
råderett og autonomi, det jeg har kallet 
autonome handlingsrom. En av konsulentene 
i ‘Norwestoil’ forhandler ut medvirkning i 
den såkalte analysefasen, altså ikke-medvirk-
ning. Argumentasjonen er at konsulentene 
er eksperter på analyse og analysemetodikk, 
og at det finnes rasjonelle organisasjonsløs-
ninger, en faglig begrunnet ‘rett’ måte å 
organisere på. På samme måten forhand-
let de ut medvirkning i initierings/forank-
ringsfasen med argumentet om at det er de 
som kan BPR, fagforeningene har ikke nok 
kunnskap om dette til å være med. 
Konsulentene forhandler og inn medvirk-
ning i kartleggingsfasen ved å argumentere 
for at medvirkning eksplisitt har en positiv 
konnotasjon, og at bruk av medvirkning 
vil sikre eierskap og oppslutning om en-
dringene. Kombinasjonen av involvering 
og innsalg som konsulentene i ‘Norwestoil’ 
gjorde i kartleggingsfasen er en variant av 
det Stein Bråthen (1983) i sin tid kallet mo-
dellmakt. De ønsker eksplisitt å påvirke folk 
sine ‘mentale modeller’6 gjennom å skolere 
dem i ‘den nye’ måten å tenke omkring or-
ganisering av arbeid og arbeidsprosesser i 
følge BPR-konseptet. Den tredje formen for 
medvirkning som konsulentene brukte var 
å forsøke å få fatt i noe av den kunnskapen 
som de ansatte satt på om sine jobber ved å 
intervjue dem. I dette eksempelet fungerer 
kunnskap, i form av informasjon, også som 
en måte å øke konsulentene sitt handlings-
rom, og for å få til et vellykket endringsar-
beid. Altså både et autonomi- og et nyttear-
gument. 
Et organisatorisk handlingsrom for 
medvirkning
Forestillinga om to parter, som er på hver sin 
side av en interessekonflikt, og at konsulen-
tene går i tospann med ledelsen som ledel-
sen sine ‘lakeier’ mot fagforeningene og de 
ansatte på motsatt side, er for enkel. Histo-
risk kan en vise at for eksempel aksjonsfor-
skere ønsket å bidra til økt demokrati for de 
ansatte. Det er en form for ‘konsulentvirk-
somhet’ som ikke bare nødvendigvis synlig 
går i tospann med ledelsen sine interesser 
for økt effektivitet og produktivitet. 
På den andre siden, i relasjonen mellom 
fagforeninger og de ansatte, finner en at 
det tradisjonelle lovfestede representative 
systemet er sårbart på mange måter. Dette 
er tilfelle for eksempel om de tillitsvalgte 
har dårlig kontakt med sine medlemmer, 
og dermed dårlig kunnskap om den enkelte 
sin situasjon. Det kan lett da bli redusert 
til et pampevelde når det gjelder demokra-
tispørsmål (Hagen & Pape 1997) (uten at 
dette dog gjenspeiles i mitt empiriske ma-
teriale). For å bruke min språkbruk vil jeg si 
at det kunne være tilfelle der fagforenings-
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representantene vil ønske et eget autonomt 
handlingsrom i forhold til de ansatte. Det 
samme argumentet vil en og kunne få når 
det gjelder spørsmål om erfarings- og prak-
siskunnskap i forhold til de jobbene som 
skal endres i et omstillingsarbeid. En kan 
få et pampevelde om representantene ikke 
har praksis og innsikt i de jobbene som skal 
organiseres. 
Berg (1998, 6) peker og på dette spen-
ningsfeltet mellom fagforeninger og ansatte 
ved å si at forholdet mellom fagbevegelsen 
sine interesser i og kamp for faglige retter, 
av mange blir sett på som truet av direkte 
medvirkning. Hun peker på at det er et pa-
radoks at det som blir sett på som et demo-
kratisk og/eller humanistisk gode, av andre 
blir sett på som en trussel mot nettopp de 
samme verdiene. Hun fremhever videre at 
det er et dilemma at fagbevegelsen kan bli 
et hinder for en utvidet medvirkning i det 
daglige arbeidet. Hun mener det er en utfor-
dring for fagbevegelsen å finne frem til må-
ter å forene direkte medvirkning med den 
avtalebaserte forhandlings- og drøftingsfor-
men for medbestemmelse, og konkluderer 
med at det ikke treng være noen motset-
ning her. Bogen (1991) og Pape (1991) støt-
ter og denne konklusjonen. 
De fleste studier av medvirkning har hatt 
hovedfokuset på forholdet mellom de tradi-
sjonelle partene, ledelse og fagforening, og 
en grunnleggende interessemotsetning mel-
lom styringsrett og demokrati. Med flere ak-
tører, konsulenter og ansatte med egne inte-
resser (behov for autonome handlingsrom), 
vil det oppstå nye spenningsforhold og sjan-
ser for nye interessemotsetninger eller inte-
ressefellesskap. Dersom en kopler disse spen-
ningsforholdene med dertil hørende aktører, 
vil en få det jeg har kallet et organisatorisk 
handlingsrom for medvirkning, illustrert 
som en fingervev7 (se figur 1).
I det gamle spenningsfeltet mellom ledel-
sen sin styringsrett og fagforeninger sitt øn-
ske om demokrati, spenner de tradisjonelle 
legitimeringsformene for medvirkning seg 
ut: nytte versus demokrati. I det nye utvi-
dede handlingsrommet for medvirkning, 
mellom denne tidligere aksen og nye aktø-
rer sine interesser for egne autonome hand-
lingsrom, er det at en tredje legitimerings-
form, kunnskap, vil spenne seg ut.
Kunnskap som legitimering av 
medvirkning
En kunnskapslegitimering for medvirkning 
vil ikke automatisk være en undergruppe 
av en nyttelegitimering. Den vil heller ikke 
være en undergruppe av en demokratilegi-
timering. Kunnskapslegitimeringen er en 
legitimering i seg selv, basert på forskjellige 
kunnskapsformer og forskjellige kunns-
kapsforståelser om hvordan kunnskap blir 
skapt. Men medvirkningsformer som er ba-
sert på en kunnskapslegitimering kan godt 
inngå i en strategi for å øke effektivitet og 
produktivitet, men den kan og inngå i ord-
ninger som skal øke demokrati og autono-
mi blant enkelte grupper på arbeidsplassen. 
Dette er et åpent empirisk spørsmål, og det 
er den spesifikke konteksten der de konkre-
te kunnskapsbaserte medvirkningsformene 
utspiller seg som vil avgjøre hva konkrete 
effekter de forskjellige formene vil ha. 
Gustavsen (1985, 470) uttrykker at 
kunnskap kan brukes for å øke ansatte sine 
demokratiske retter:
“While in the liberal tradition, it was ow-
nership right and the family which consti-
tuted the resources for participation, work 
experience must take over this function”.
Eikeland og Berg (1997,9), på sin side, me-
ner jeg har et kunnskapsargument for med-
virkning, men pakket inn som et nytteargu-
ment i det de sier at 
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“ansatte må ta mer ansvar og bidra med sin 
innsikt og kompetanse på andre måter enn 
før. Slik sett kan større grad av medvirkning 
i dag betraktes som en “kulturell nødvendig-
het” i forhold til et generelt høynet utdan-
ningsnivå og samfunnsutvikling ellers”....“ 
det er ingen automatikk at man makter å 
nyttiggjøre seg medarbeidernes kompetanse i 
et samarbeide i en organisasjon”. 
Med nye aktører og deres egne interesser i å 
skape seg autonome handlingsrom, vil en og 
kunne se forskjellige nye alliansedannelser alt 
etter situasjonen. Forskjellige kunnskapsle-
gitimeringer vil og inngå i disse alliansedan-
ningene for å støtte opp under interessene 
for autonome handlingsrom. Handlingsrom-
met for medvirkning blir spent ut av forskjel-
lige aktører og deres iver etter å skaffe seg 
autonome handlingsrom. Det blir forskjel-
lige forhandlinger mellom disse aktørene 
om fordelingen av handlingsrommet. I disse 
forhandlingene inngår forskjellige former 
for alliansedannelser, og legitimeringer er 
både noe en går i allianse om og noe en bru-
ker i forhandlingene. For eksempel kan en 
kunnskapslegitimering basert på et pragma-
tisk kunnskapsgrunnlag brukes for å skape 
mest mulig handlingsrom for de ansatte sin 
direkte medvirkning, og sertifisering i for ek-
sempel elektrikerbrev kan bli brukt for å sik-
re forskjellige grupper av ansatte sine egne 
autonome handlingsrom. 
Oppsummert kan en si at ‘det organi-
satoriske handlingsrommet for medvirk-
ning’, som figur 1 viser, inneholder de fire 
forskjellige aktørgruppene ledelse, fagfor-
ening, konsulenter og ansatte. Det vil op-
pstå et spenningsforhold mellom disse for-
skjellige aktørene sine behov for å skape 
egne autonome handlingsrom på den ene 
siden, og et spenningsforhold mellom de 
tradisjonelle interessemotsetningene mel-
lom ledelse og fagforeninger på den andre 
siden. Figuren viser og medvirkningsformer 
og legitimeringer. Nytte og demokratilegiti-
meringene følger den tradisjonelle interes-
semotsetningen mellom ledelse og fagfor-
Konsulentmedvirkning/Autonomi
(kunnskap, nytte og demokrati)
Ansatte sin medvirkning/Autonomi






Figur 1: Fingerveven: Et organisatorisk handlingsrom for medvirkning; forstått som et spenningsforhold mel-
lom aktører, interesser, medvirkningsformer og legitimeringer. 
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ening. Mens kunnskapslegitimeringer kan 
inngå i alle relasjonene alt etter interesser 
(autonome handlingsrom, styringsrett og/
eller demokrati) og forskjellige alliansedan-
nelser. Dersom en forstår modellen som 
en ‘fingervev’, illustrerer det godt at det er 
både snakk om noe som er stabilt og dyna-
misk på samme tid. De grunnleggende in-
teressemotsetningene og relasjonene mel-
lom partene er til en viss grad stabile, eller 
grunnleggende, men de er og mulig å endre 
i visse situasjoner, altså ikke absolutte. Og i 
denne dynamikken med nye aktører vil det 
kunne oppstå nye interessemotsetninger, 
nye allianser og nye interessefellesskap. 
Hva gjorde de i ‘Norwestoil’?
Empirien i denne artikkelen er hentet fra 
gass-transport-prosessanlegget til oljeselska-
pet ‘Norwestoil’. Prosessanlegget ligger på 
vestkysten i Norge og er forbundet med en 
gassrørledning fra Nordsjøen der tørr8 og 
våtgass, LNG (Liquid natural gas), kommer 
inn fra Nordsjøen for å bli raffinert via ulike 
temperatur og trykkbehandlinger og trans-
portert videre via rørledninger til Europa 
som salgsgass (metan og etan), eller skipet 
om bord i båter i form av ulike produkt (bu-
tan, isobutan og normalbutan og propan). 
Dette prosessanlegget ble bygget i 1985 og 
har omtrent 540 ansatte. Av disse er det om 
lag 340 som jobber i selve prosessanleg-
get, de andre er i administrasjonen eller i 
ulike laboratorier. Prosessanlegget er en del 
av oljeselskapet ‘Norwestoil’ som har cirka 
16.000 ansatte. De ansatte i produksjonen 
er primært delt inn i to avdelinger: vedli-
kehold og drift. Vedlikehold har ulike un-
deravdelinger som mekanisk, elektro, in-
strument. Drift består i all hovedsak av de 
ulike skiftlagene som kjører prosessanlegget 
døgnkontinuerlig. I selve prosessen er man 
delt inn i tre ulike ‘train’ eller tre ulike pro-
duksjonsstrenger (train 100, train 200 og 
train 300). I tillegg er det selve hjelpeanleg-
get som produserer strøm, damp, sjøvann, 
luft og nitrogen i tillegg til salgskompres-
sorene. 
Denne etnografiske studien av et organi-
sasjonsendringsarbeid basert på BPR pågikk 
over en periode på halvannet år med ulik 
intensitet. Både deltakende observasjon (på 
nattskift og i vedlikehold samt i prosjekt-
gruppen for endringsarbeidet) og dybdein-
tervju (48 dybdeintervju á 1½ - 2 timers 
lengde og i forskjellige perioder av prosjek-
tet med informanter fra forskjellige grup-
peringer som direktøren, prosjektgruppen, 
konsulentene, de forskjellige fagforeninge-
ne, KF-styringsgruppen, og forskjellige ope-
ratører og arbeidsledere i drift og vedlike-
hold) ble gjennomført. 
Noe av hensikten med den antropolo-
giske metode var å komme på innsiden av 
kulturen og derigjennom se andre ting (et 
emisk perspektiv) enn fra utsiden (et etisk 
perspektiv) (Denzin 1989; Denzin & Lin-
coln 1994). Her er det snakk om en lokal 
kunnskap med begrep fra kulturen sine 
egne premisser versus å se på kulturen med 
eksisterende begrep og teorier. Man kan si at 
BPR prosjektet via litteraturen og prosjekt-
gruppen med sine konsulenter og ledelse 
representerte det etiske perspektiv, mens det 
emiske i forhold til dette organisasjonsen-
dringsprosjektet ble representert via drift og 
vedlikeholdsarbeidere og fagforeninger. 
Selv kom jeg i en lojalitetskonflikt mel-
lom disse to perspektiv da jeg i kraft av min 
utdannelse og doktorgradsprosjekt kom 
inn via ‘det etiske’ og med direktøren som 
døråpner og hvorfra jeg ble vist stor tillit. I 
‘det emiske’ ble lojaliteten til mine røtter og 
arbeiderklassebakgrunn utfordret i forhold 
til om jeg var “spion for ledelsen” som jeg 
ble forespurt. For å kunne skrive mest mu-
lig fritt, med ryggen fri, endte det med at 
jeg måtte kutte kontakten med aktørene i 
prosessanlegget i skrivefasen. Jeg mener jeg 
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gjennom denne distanseringen har greid å 
yte de ulike aktører og deres perspektiv rett-
ferdighet, og at kontroversene rundt et slikt 
organisasjonsendringsperspektiv nettopp 
handler om brytninger og forhandlinger 
mellom disse, noe som jeg tror gjenspeiler 
seg i dette grepet med det organisatoriske 
handlingsrom for medvirkning. 
Dette BPR prosjektet i ‘Norwestoil’ var 
‘top-down’ initiert, og de drivende aktører 
i dette var konsernledelsen i ‘Norwestoil’, 
som satte agendaen ved å anslå en frem-
tidig personellreduksjon på 2000 - 2500 
personer i konsernet knyttet til flere margi-
nale oljefelt og mer aktivitet utenlands. 
Den lokale direktøren i prosessanlegget tok 
utfordringen med å skulle sette dette ut i 
live som ‘den flinkeste gutten i klassen’ og 
gjennom å skulle være pilot for en senere 
innføring av disse ideene i resten av kon-
sernet. ‘Norwestoil’ hadde på denne tiden 
en konsernintern forskings- og utviklings-
avdeling (FOU) som tok for seg såkalt ko-
ordineringsteknologi inspirert av et ame-
rikansk koncept. Denne avdelingen9 stod 
på denne tiden i fare for å legges ned og 
trengte et vellykket prosjekt å vise til for å 
legitimere sin egen eksistens. Tanker basert 
på managementkonseptet Business Process 
Rengineering (BPR) ble solgt inn sentralt i 
konsernledelsen, og det ble besluttet at to 
konserninterne konsulenter fra denne for-
skings- og utviklingsavdelingen skulle ta 
jobben med å sette disse tankene ut i live i 
prosessanlegget. 
Det var vanskelig for ledelsen å få for-
ankret behovet for disse endringene og be-
hovet for innsparinger hos de ansatte da 
anlegget hadde gått bra i alle år siden op-
pstarten og det er en monopolsituasjon der 
oljen og gassen kommer inn fra Nordsjøen 
og blir prosessert i anlegget med en stabil 
eller heller økende produksjon. Driftskost-
nadene har blitt sett på som små relatert 
til de store verdiene av gass som passerer 
i rørledningen hvert minutt. Det har aldri 
tidligere vært nødvendig å tenke på kostn-
adskutt i anlegget. Det blir fra ledelsen sin 
side argumentert med en framtidig konkur-
ransesituasjon der man ikke var sikker på å 
automatisk ha oppdrag. Men løsningen på 
denne framtidige situasjonen skulle være 
nye måter å jobbe og være organisert på og 
da med inspirasjon fra BPR eller såkalt pro-
sessorganisering. 
Organisasjonsendringsforsøket hadde 
opprinnelig som mål å spare 30 % av drifts-
utgiftene innen prosjektet var ferdig, og in-
gen skulle miste jobben lokalt. Bemannings-
reduksjoner skulle skje ved naturlig avgang. 
Innsparingene skulle en ellers få til gjennom 
en såkalt prosessorganisering av arbeidet, 
primært gjennom en integrering av drift- 
og vedlikeholdsarbeidet gjennom en såkalt 
områdeorganisering og en organisering i 
flerfaglige grupper. I dette har det vært en 
debatt om reduksjon og også ‘outsourcing’ 
eller utsetting av vedlikehold, samt en re-
duksjon av mellomledere. Suksesskriteriene 
fra ledelsen sin side var altså kostnadsreduk-
sjon og nye måter å jobbe og være organi-
sert på. 
For de ansatte i vedlikehold er det viktig-
ste å ha kompetente folk til å kjøre anlegget 
for å unngå en eventuell ‘trip’ eller stopp 
i produksjonen ved en eventuell uforu-
tsett hendelse. Og når der er en trip så er 
det viktig å ha lokalt vedlikeholdspersonell 
som raskt kan reparere feilen. Likeledes er 
et suksesskriterie ønske om å kunne behol-
de mulighetene for å tjene ekstra for ved-
likeholdsansatte gjennom det eksisterende 
bakvaktsystemet, noe som vil falle bort 
gjennom integrering av drift og vedlike-
hold og å ha egne vedlikeholdsfolk på skif-
tet. Driftsfolket vil og helst slippe å utføre 
‘kjedelig’ forefallent vedlikeholdsarbeid på 
skift som å reparere sykler. 
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Hvordan de ulike aktørene 
grep an prosjektet. Forløpet og 
prosessen
Det empiriske utgangspunkt for denne ar-
tikkelen er BPR-prosjektet som i ettertid fikk 
navnet Organisasjonsutvikling I, men som 
den gang bare ble kalt ‘PA 30’ etter målet 
30% reduksjon i driftskostnadene. PA 30 
kom etter to år med Kontinuerlig Forbed-
rings- (KF) arbeid basert på totalkvalitets-
ledelse, skrittvise endringer og involvering 
og deltakelse av de ulike fagforeninger 
gjennom egne tilretteleggerstillinger. Nå 
skulle det bli ‘revolusjon over natten’ og 
nye måter å jobbe på. Fagforeningene var 
ikke lenger så sentrale i dette konseptet. 
BPR ble ikke eksplisitt nevnt av frykt for 
reaksjoner fra nettopp fagforeninger, og at 
det skulle skape en motstand mot prosjek-
tet i utgangspunktet. Men bred medvirk-
ning ble eksplisitt flagget som viktig. Etter 
halvannet år med endringsarbeidet PA 30 
basert på konserninterne ressurser mistet 
direktøren tilliten til de interne FOU-kon-
sulentene. Han syntes ikke han fikk de øn-
skede endringene i organisasjonen, som var 
en integrering av drift og vedlikehold gjen-
nom en områdeorganisering og innføring 
av flerfaglige team med personell både fra 
drift og vedlikehold. De hadde likevel spart 
inn de 30% i driftskostnadene uten at det 
kunne knyttes direkte til prosjektet. Et eks-
ternt konsulentfirma ble leid inn for et nytt 
BPR-forsøk kallet Organisasjonsutvikling II 
(BPR) (se tabell 1). Her var BPR gjort ekspli-
sitt men ikke medvirkning. Det er den mid-
terste fasen OU (organisasjonsutvikling) I, 
også kalt ‘PA30-prosjektet’, som er fokuset i 
denne studien. 
Prosjektgruppen som ledet dette arbei-
det var to konsulenter fra denne FOU-av-
delingen og fire andre medlemmer lokalt 
fra prosessanlegget. Det var fem forskjel-
lige fagforeninger i prosessanlegget: NPTF10 
(norsk petroleumsteknisk forening), NOP-
EF11 (norsk olje og petrokjemisk forbund), 
NALF12 (norsk arbeidslederforbund), NITO 
(norske ingeniører og teknikeres forbund) 
og NIF13 (norske sivilingeniørers forening). 
Verken fagforeninger eller operatører var 
representerte i selve prosjektgruppen. Alle 
fagforeningene var derimot representert i 
styringsgruppen for prosjektet. Dette var den 
samme styringsgruppen som en tidligere 
hadde brukt for KF-arbeidet.
Aktivitetene i PA30 prosjektet ble orga-
nisert i fire faser initiering/forankring, kart-
legging, analyse, og implementering, jvf. 
tabell 2. Medvirkning blir forhandla inn og 
ut i disse fasene som casebeskrivelsen forsø-
ker å gi et innblikk i. Medvirkningen eller 









Karakteristika BPR ikke eksplisitt flagget. 
Bred medvirkning flagget 
eksplisitt.
BPR flagget eksplisitt.
Medvirkning ikke flagget 
eksplisitt.







Tidsperiode Cirka 2 år Cirka 1 ½ år Cirka 1 år
Tabell 1: Tre forskjellige former for forbedringsarbeid i ‘Norwestoil’ sitt prosessanlegg. Fase to, (OU) Organi-
sasjonsutvikling I, er det empiriske utgangspunkt for denne artikkelen. 
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forskjellige måter, men ofte med forskjellige 
kunnskapsargument som legitimering.
Fase I: Initiering/forankring
I ‘Norwestoil’ har man hatt sterke fagfor-
eninger og erfaringer med sterke konflikter 
tidligere er noe som har gitt en skepsis til 
fagforeninger fra direktøren og ledelsen sin 
side. Dette kom til syne i måten å organisere 
prosjektet på. Fagforeninger eller operatører 
var ikke representert i prosjektgruppen som 
ledet prosjektet. 
Det allerede eksisterende KF-arbeidet had-
de en styringsgruppe, der alle fagforenin-
ger var representert. Denne ble oppnevnt 
som styringsgruppe for det pågående PA30-
prosjektet og med utgangspunkt i ledelsen 
sin styringsrett. På denne måten fikk de 
slått to fluer i en smekk. De fikk håndtert 
det formelle kravet om å ha med fagfor-
eninger i organisasjonsutviklingsarbeid, og 
de fikk koplet ‘dette nye’, representert ved 
PA30, til ‘det gamle’, representert ved KF. 
Fagforeningene hadde langt på vei adoptert 
KF-arbeidet med sine gruppebaserte med-
virkningsstrategier for endring, og mange 
fagforeningsrepresentanter hadde halv stil-
ling som tilrettelegger for KF i tillegg til 
gjerne halv stilling som fagforeningsrepre-
sentant. Lenge ble PA30 og solgt inn som 
det samme som KF – som et prosjektarbeid 
under KF, og som et naturlig neste steg. 
Først senere ble BPR flagget mer eksplisitt, 
og KF ble stille faset ut. 
Prosjektgruppen for PA30 jobbet mest på 
egen hånd. Styringsgruppen fungerte i liten 
grad som en reell styringsgruppe, men ble 
bare ‘informert’ om det som gikk for seg. 
Noen av fagforeningene på sin side var 
grunnleggende mistenksomme og skeptiske 
til det meste som kom fra ledelsen sin side. 
Det var med andre ord lite åpen oppførsel 
og tillit mellom partene i prosessanlegget, 
og en utpreget ‘vi og de’-holdning, mellom 
ledelsen og prosjektgruppen på den ene si-
den, og fagforeningene i styringsgruppen 
på den andre. Denne mistilliten påvirket 
hele kommunikasjonsprosessen i styrings-
Tabell 2: Medvirkningsformer og legitimeringer i de fire ulike fasene av PA30 prosjektet eller ‘(OU) organi-
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gruppen der partene møttes. Det var nesten 
ingen diskusjon de imellom om det som 
skulle skje. Tilretteleggeren karakteriserer 
samarbeidsrelasjonen mellom styringsgrup-
pen og prosjektgruppen slik:
“Jeg følte at det ikke var noen god prosess. 
Men som jeg sier – tror at vi får ta litt skylda 
begge parter. Det var vel at vi – jeg tror ne-
sten at vi snakket rundt hverandre en del. 
Det var mye mistenkeliggjøring” (Johan, 
KF-tilrettelegger.)
 
I oppstarten ble det holdt et allmøte med 
generell informasjon om prosjektet og om 
driftsstrategi. Informasjonen var svært over-
ordnet og lite konkret. I tillegg var det me-
ningen at prosjektet også skulle informere 
gjennom internavisen. Det ble gjort i min-
dre grad enn de hadde tenkt i utgangspunk-
tet. BPR var et nytt konsept for prosjektgrup-
pen også. Det var de to FOU-konsulentene 
som stod for promosjonen av konseptet. 
Prosjektgruppen brukt en del tid på å sette 
seg inn i dette konseptet, og på å diskutere 
hva de skulle gjøre, hva dette skulle bety for 
dem. Slik sett gikk det lang tid uten at det 
ble kommunisert ut at noe gikk for seg. 
Mangelen på kompetanse om BPR ble 
i ettertid brukt som et argument for den 
manglende fagforeningsmedvirkningen i 
denne fasen. Dvs. at fagforeningene ikke var 
i stand til å medvirke da de ikke kunne noe 
om BPR. Dette er et kompetanseargument 
for ikke-medvirkning. Det ble og uttrykt en 
forestilling om at partene ikke kunne tenke 
høyt sammen i utviklingen av denne inn-
sikten, og at prosjektgruppen ikke måtte 
vise utad at de ikke hadde fasiten på hvor-
dan dette skulle gjøres. Dette skapte dårlig 
grunnlag for de forslagene som prosjekt-
gruppen kom med senere i prosjektet. De 
smalt da som en bombe i organisasjonen, 
og det ble sterke konflikter og stor mot-
stand. 
Et av temaene som prosjektgruppen skul-
le jobbe med, var en målsetting om å inte-
grere drift og vedlikehold i en ny organi-
sering, en såkalt områdeorganisering. Dette 
er en måte å organisere på som ikke har 
sprunge ut fra lokale ønsker, men en top-
down-beslutning og noe som er avledet fra 
konseptet BPR og ønsket om å gå bort fra 
funksjonsorganisering til ‘prosessorganise-
ring’. Are, arbeidslederen i vedlikehold, 
uttrykker en undring over at det ikke er 
operatører eller folk med kjennskap til det 
praktiske arbeidet i selve prosjektgruppen 
for endringsarbeidet basert på BPR. 
“I forbindelse med det med drift og vedlike-
hold. Altså, vi er ikke så veldig opptatt av 
dette med områder vi, for når vi ser på hver-
dagen vår, så føler vi (i vedlikehold, min be-
merkning.) at vi har gode forbindelser med 
drift, og vi skjønner liksom ikke problemet 
der. Men vi er veldig villige til å – hvis det 
er en endring på den måten, at vi kanskje 
vil flytte noen kontor ned (på anlegget, min 
bemerkning). Har ingen problemer med det 
vi” (Are, NALF og arbeidsleder i vedlike-
hold).
Han kommenterer at de med sin mer lokale 
kunnskap burde medvirke i disse beslutnin-
gene:
“Altså for å ta det sånn da, så er jeg litte-
grann skeptisk til at vi lager noen prosjekt-
grupper som skal bestemme min fremtid. ... 
Det er jeg veldig opptatt av – er dette rik-
tig form? Jeg mener personlig at lederskiktet 
burde kunne sitte sammen – Altså da tenker 
jeg oss – vi ser jo oss som ledere. Vi burde 
sitte sammen. Det hadde jeg følt var bedre, å 
involvere hele spekteret” (Are, arbeidsleder, 
NALF).
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Så både fraværet av medvirkning og ønsket 
om medvirkning blir begrunnet med et 
kunnskapsargument. 
Fase II: Kartlegging
I kartleggingsfasen vedtok forsking- og ut-
viklingskonsulentene å bruke en direkte 
medvirkningsform, ved å intervjue alle an-
satte i prosessanlegget om deres egen ar-
beidssituasjon. De utførte gruppeintervju 
med fra 6 til 12 medarbeidere, og det var to 
fra prosjektgruppen som utførte intervjue-
ne. Formålet var tredelt: å informere, invol-
vere og skaffe kunnskap. De startet med ½ 
-1 times foredrag for å informere om tan-
kene bak prosjektet, og en innføring i disse 
nye måtene å tenke organisasjon på, for å 
forbered de ansatte på det som skulle kom-
me. Det andre var å skape en oppslutning 
og et eierskap til endringsarbeidet gjennom 
involvering. Det tredje formålet var at kon-
sulentene skulle skaffe seg nok informasjon 
om de eksisterende arbeidsprosessene i pro-
sessanlegget for å være i stand til å foreslå 
hvilke konkrete endringer en skulle gjøre, 
og for å være i stand til å utforme de såkalt 
prosesskartene. 
Med tanke på det andre foremålet å 
skape eierskap til endringsarbeidet holdt 
de frem med intervjuingen selv etter at de 
strengt tatt ikke trengte det mer i forhold 
til å skaffe seg informasjonen om anlegget. 
De ville intervjue alle sammen selv om de 
etterhvert ikke fikk frem så mye ny infor-
masjon. De ansatte var svært fornøyde med 
kartleggingsfasen i prosjektet. Intervjuinga 
skapte en optimisme om at noe skulle skje. 
De var fornøyde med at de fikk fortelle om 
arbeidssituasjonen sin til noen, og det ble 
skapt en forventning om videre medvirk-
ning, noe som ikke skjedde.
Her er det altså en direkte medvirknings-
form gjennom involvering i gruppeintervju 
for å selge inn og skape eierskap og oppslut-
ning til ideene, i tillegg til et nytteargument 
av kunnskapen til de ansatte gjennom å 
skaffe informasjon om deres arbeid. 
Fase III: Analyse
Det ble et skifte i prosjektet og i prosjektle-
delsen etter at intervjuingen og kartleggings-
fasen var over. Konsernet sine FOU-konsu-
lenter trakk seg ut, og nå skulle prosjektet 
helt og fullt ledes av interne folk i tråd med 
tanker om involvering og eierskap av lokale 
prosesseiere. De store forventningene om 
medvirkning som hadde blitt skapt under 
kartleggingsfasen ble ikke fulgt opp i ana-
lysefasen. Prosjektgruppen trakk seg tilbake 
etter kartleggingen og presenterte deretter 
en del konkrete tiltak i form av en forbed-
ringsrapport. Mellom annet presenterte de 
en ny organisasjonsmodell. Der de før had-
de vært veldig vage, ble de nå veldig kon-
krete. Dette skapte sterke reaksjoner hos de 
ansatte og fagforeningene. Fra de ansatte og 
fagforeningene ble det sagt at dette utfallet 
var bestemt på forhånd, og at selve kartleg-
gingen ikke hadde vært nødvendig for å 
komme frem til den modellen:
“...for når konklusjonen allerede var trukket 
når du var midtveis i faktainnsamlingen, da 
synder du grovt mot alt som har med kohort-
metodikk å gjøre “ (Nils Petter, NPTF og 
KF-tilrettelegger).
“Jeg føler en del ganger at de som er opp-
dragsgivere vet resultatet, men de vil ha en 
gruppe som gissel for å ... få gjennomført det 
de vil” (Johan, KF-tilrettelegger).
“Vi medvirker ingenting. Alt er bestemt på 
forhånd. De sier at du har vert med fordi du 
på en times tid har blitt informert om for-
skjellige ting, og dermed virker det slik som 
om fagforeningene har deltatt.(...) I inter-
vjuene var de på jakt etter hvilke problemer 
der var. Og der fikk vi frem en del ting som vi 
skal jobbe med. Men at vi er med og bestem-
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mer hva som ska gjøres – men, // det er bare 
i teorien det. Det er mange folk som sitter i 
komiteer og møter og at, men det virker som 
at alt er forutbestemt ..... Dersom det skulle 
vært reell medvirkning i prosjektene, da skul-
le de sett hva vedlikehold vil, hva drift vil. 
Spurt oss rett og slett. Vi har fått inntrykk av 
at de vil slå i lag alt, de har ikke kommet så 
langt ennå, men det er inntrykket vårt, og at 
drift skal gjøre mer av små vedlikeholdsjob-
ber” (Andre, vedlikehold og NOPEF-med-
lem).
Kvalitetssjefen Kurt som satt i prosjektgrup-
pen argumenterer derimot for at det ville 
være umulig å ha medvirkning fra fagfor-
eninger i analysefasen:
“Men, styringsgruppen var ikke med på ana-
lysen, og kan ikke være med på, det lar seg 
ikke gjøre. (...) Det jeg er usikker på er om sel-
ve analysemetoden, det har vi diskutert litt i 
ettertid, med prosesslederne, om analyseme-
toden. Konklusjonen er at den kan forbedres. 
Bedre systematikk i analysen” (Kurt, kvali-
tetssjef, KF-arbeidet).
Han legger vekt på at det er heller noe ved 
analysemetoden enn ved prosessen som ble 
kjørt som er grunnen til at de fikk problem 
i denne fasen. 
Personalkonsulenten Sven Olav som le-
det analysefasen argumenterer og sterkt for 
at konsulentene må få arbeide uten inn-
blanding i form av medvirkning fra verken 
fagforening eller ledelsen. De argumenterer 
begge for at konsulentene må få ha sitt eget 
autonome handlingsrom:
“..Og..for de (fagforeningene i styringsgrup-
pen, min bemerkning) hadde en del innsi-
gelse mot innholdet i det som vi presenterte, 
og det var ikke aktuelt å ha noen flertallsav-
stemning på innholdet, altså. Heller ikke 
oppdragsgiver hadde noe med innholdet å 
gjøre... Og det var nok enkelte i styringsgrup-
pen som mente at oppdragsgiver dikterte 
innholdet. Noe som er ganske sårende, for å 
si det sånn (ler litt). (...) Etter min mening 
så må prosjektgruppen jobbe fullstendig for 
egen regning, og så er det opp til ledelsen 
å beslutte om dette skal gjennomføres eller 
ikke. Det er den eneste måten å gjennomføre 
dette på. Det er ingen annen måte ” (Sven 
Olav, konsulent og leder prosjektgrup-
pen i analysefasen).
Det er nå et kompetanseargument som 
blir brukt for ikke-medvirkning frå fagfor-
eninger eller ansatte i analysefasen. Kun 
konsulenter eller eksperter kan analyse og 
ekspertene eller konsulenten må få sitt eget 
autonome handlingsrom eller være de som 
medvirker i beslutningene. 
Fase IV: Implementering 
I den såkalt implementeringsfasen, ble 
medvirkning i endringsarbeidet tatt i bruk 
igjen i form av at det ble satt ned en del 
arbeidsgrupper. I denne perioden ble BPR 
sett på som en del av kontinuerlig forbed-
rings (KF)-arbeidet, og ikke som et konkur-
rerende konsept, da denne arbeidsgruppe-
metodikken er etter mal av arbeidet i KF. 
Arbeidsgrupper er en form for indirekte 
medvirkning som er basert på en annen 
representativ medvirkningslogikk enn den 
tradisjonelle med representasjon gjennom 
fagforeninger, med andre ord en kunns-
kapsbasert representasjon.
Det kom til en stor debatt om sammen-
settingen av disse gruppene. Skulle de være 
partssammensatte, eller kunnskapssammen-
satte? Fagforeningen NOPEF som først og 
fremst organiserer vedlikeholdsfolk innen 
elektro, automasjon og mekanisk, er den 
sterkeste fagforeningen, med et sterkt ho-
vedkontor som støtter de lokale represen-
tantene. Det er deres medlemmer som i 
størst grad får merke de foreslåtte endrin-
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gene, og de kom med kravet om partssam-
mensatte grupper. De ønskte innflytelse på 
hvem en skulle velge ut til disse gruppene. 
Medlemmene skulle ikke utnevnes bare 
som driftsoperatører eller elektrooperatø-
rer, men som fagforeningsrepresentanter, 
mente de. Andre fra vedlikehold tematise-
rer problematikken rundt hvem de eventu-
elt skal representere:
“Det som skjer at folk blir tatt inn til for-
skjellige komiteer, uten at fagforeningene 
blir spurt, og fagforeningene må kjempe 
for …hvem de representerer. Ikke sant – re-
presenterer de seg selv eller representerer de 
fagforeningen? Og i mange tilfelle – folk har 
blitt spurt om småting sånn… ikke offisielt, 
bare sånn, – og så kommer plutselig papi-
rene frem, at dere har vært med og bestemt. 
…(..).. I stedet for å si ifra og legge frem sa-
ken på en måte, så sier de du og du og du” 
(Andre, vedlikehold, NOPEF).
Ledelsen og prosjektgruppen ville unngå 
at det skulle være partssammensatte grup-
per. De ville selv velge de folka som skulle 
sitte i gruppene. De ville hindre potensiell 
motstand fra fagforeningene og argumen-
terte med at de som kunne arbeidet best, 
‘de dyktigste fagfolkene’, burde sitte i disse 
gruppene. 
Her ble det brukt et kunnskapsargument, 
etter tanken om at lokal kunnskap om ar-
beidet var viktig for vellykket implemente-
ring. Det ble etter hvert en fastlåst situasjon 
omkring dette spørsmålet i styringsgrup-
pen, spesielt mellom direktøren og NOPEF. 
NPTF hadde en annet holdning enn 
NOPEF til dette spørsmålet. De har medlem-
mer som ikke blir så rammet av endringene 
foreslått i BPR-prosjektet om integrering av 
drift og vedlikehold, og NPTF-representan-
ten fremhever kunnskapsargumentet som 
utvalgskriterie:
“… jeg sier at jeg – for meg, om vedkom-
mende er organisert eller i vår forening eller i 
husmorforbundet for den saks skyld, det pla-
ger ikke meg. Det som må være hovedgrunn-
laget når du skal sette sammen disse her 
prosjektgruppene er jo at de som blir berørt 
av det som skal gjennomføres, og så, kjenner 
problemene, at de blir representert i gruppen. 
Sånn at vi får et optimalt resultat ” (Nils 
Petter, NPTF).
Han argumenterer for en begrunnelse om 
nytte og optimalt resultat, og gir ikke den 
tradisjonelle begrunnelsen basert på de-
mokrati som har vært vanlig å finne hos 
fagforeningsrepresentanter. Han argumen-
terer altså nytte- og kunnskapsbasert for 
medvirkning, men uten å innrømme de 
interessemotsetningene som kan ligge i de 
konkrete endringsforslagene. 
I et forsøk på å involvere resten av orga-
nisasjonen var strategien å informere gjen-
nom linjen, og gjennom det skape eierskap 
og forpliktelse hos mellomlederne i linjen. 
Dette fungerte ikke, da de fleste ansatt i lin-
jen distanserte seg fra de avgjørelser og ved-
tak som kom fra prosjektgruppen. Det ble 
etterhvert svært mange misforståelser og 
rykter om hva prosjektet handlet om eller 
ikke handlet om, blant de ansatte i proses-
sanlegget: 
“Informasjon …..(…) … den kommer ikke 
ut. Den blir veldig silt. Og jeg ser jo mange 
ganger jeg sitter med informasjon her på 
møtene /// og når jeg hører hva som er opp-
fatningen nedover, så er det tydeligvis veldig 
misforstått. Det er så mye som ikke kommer 
ut i det hele tatt. Trøsten er at vi er ikke alene 
i Norwestoil – det er visst ganske likt mange 
plasser-…(…)… Oppsummert du kan si ak-
kurat det med mangel på åpenhet og – pluss 
at vi har en linje som fungerer – nesten sagt 
elendig da” (Johan, KF-tilrettelegger). 
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Det ble etterhvert sterk motstand og mis-
nøye med prosjektet, etter hvert som for-
slagene til endring kom frem uavhengig av 
hva som hadde komt frem i kartleggingen. 
Det ble vanskelig å sette de forskjellige for-
slagene til tiltak ut i live, og de fikk ikke de 
forventede resultatene i organisasjonen. 
Prosessen stoppet etter hvert nesten helt 
opp. Men i stedet for å stoppe med BPR-
prosjektet gikk de på med mer BPR. Direk-
tøren leide inn et eksternt konsulentfirma, 
Cap Gemini Consulting. Med det eksterne 
konsulentfirmaet forsvant den eksplisitte 
flaggingen av medvirkning. Det ble store 
konflikter om forslagene fra det eksterne 
konsulentfirmaet og sterk motstand mot 
disse forslagene til endring. Forslagene ble 
dermed sendt til bedriftsutvalget (BU), der 
direktøren viste til styringsretten sin. Hele 
saken endte med to runder i arbeidsretten, 
der fagforeningen først vant vedrørende en 
tvist om endring av oppmøtested og stemp-
ling for vedlikeholdsarbeiderne. Ledelsen 
anket og vant i neste runde. 
Hvordan handlingsrommet for 
medvirkning ble skapt og brukt av 
de ulike partene
Som vi ser av det empiriske eksempelet fra 
‘Norwestoil’ sitt prosessanlegg blir det orga-
nisatoriske handlingsrommet for medvirk-
ning spent ut gjennom forhandlinger mel-
lom ulike interesser og aktører i møte med 
PA30 prosjektet basert på BPR. Ledelsen og 
FOU konsulentene sitt handlingsrom ble 
brukt i form av styringsretten i henhold 
til initieringen av prosjektet, premissene 
som ble lagt når det gjaldt innholdet og 
tankegodset som skulle ligge til grunn for 
PA30, nemlig BPR. Gjennom utøvelsen av 
styringsrettene ble fagforeningenes hand-
lingsrom for medvirkning begrenset og 
ikke-medvirkningen ble legitimert ut fra et 
kunnskapsargument, eller mangel på kom-
petanse om BPR. Ønsket om medvirkning 
fra drift og vedlikehold ble og begrunnet ut 
fra et kunnskapsargument og bevissthet om 
lokal kunnskap. 
Bred medvirkning eller en form for direk-
te medvirkning av alle ansatte ble brukt i 
kartleggingsfasen ut fra en nyttetenking om 
at medvirkning kan lønne seg gjennom økt 
engasjement og oppslutning rundt det som 
skal iverksettes, men også ut fra et kunns-
kapsargument om at konsulenten trengte 
den kunnskapen som de ansatte satt på, noe 
som i neste omgang kunne øke konsulen-
tenes autonome handlingsrom. Gjennom 
den brede medvirkningen eller intervjuin-
gen ble de ansatte involvert og dette hadde 
skapt en positiv innstiling og forventning 
til fortsatt deltakelse. 
Ikke-medvirkning fra fagforening eller 
ansatte i analysefasen ble og argumentert 
ut fra et kunnskapsargument om hvem kan 
analyse. I tillegg argumenterte konsulente-
ne sterkt for sitt eget autonome handlings-
rom uavhengig av ledelse og fagforenin-
ger basert på ekspertise og fagkunnskap. 
I implementeringen ser vi en ny form for 
representativ medvirkning basert på et 
kunnskapsargument i form av operatører 
og vedlikeholdsansatte sin deltakelse i disse 
gruppene i kraft av å være de som kan job-
ben best. Fagforeningene spilles her ut av 
det organisatoriske handlingsrommet for 
medvirkning, og de ansatte eller deler av 
de ansatte spilles inn i form av kunnskaps-
representasjon. Det er pekt på en sammen-
heng mellom produktivitet og direkte med-
virkningsformer. Direkte medvirkning blir 
og sett på som sentralt for å lykkes med om-
stillingsprosjekt (Bogen 1991). Gustavsen 
(1990) mener og å ha dokumentert dette. 
Derimot er arbeidsgruppemetodikken en 
form direkte medvirkning som er basert på 
et argument om representasjon av kunns-
kap. Dette er det en tradisjonelt har forstått 
som en direkte medvirkningsform, men nå i 
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representasjon. Eikeland og Berg (1997, 23) 
opererer og med en slik indirekte medvirk-
ning. Her ser vi et ønske om medvirkning 
basert på et kunnskapsargument med et 
pragmatisk utgangspunkt basert på praksis, 
taus- og erfaringsbasert lokal kunnskap (jfr. 
Johannesen 1999; Eikeland 1990), i motset-
ning til et kunnskapssyn om informasjons-
prosessering (Huber 1991), kunnskap som 
informasjon som vi så i intervjurunden i 
kartleggingen. 
Generelt sett kan man si at strategien 
om å få til økt eierskap, oppslutning og en-
dret praksis gjennom medvirkning i dette 
prosjektet slo feil da det stort sett bare ble 
snakk om involvering, ikke deltakelse, og 
ofte i ettertid etter at beslutningene var tatt. 
Slik sett kan man si at mer reell medvirk-
ning eller deltakelse og medbestemmelse 
mest sannsynlig ville endret dette bildet. 
Det som fremtrer som det mest nye i denne 
empirien er konsulentene sitt inntog i det 
organisatoriske handlingsrom for medvirk-
ning og den økende vekt på kunnskapsar-
gument for å legitimere dette rommet. Det 
organisatoriske handlingsrommet for med-
virkning er hermed utvidet i forhold til de 
tradisjonelle aktører også gjennom de an-
satte sin mer direkte og representative med-
virkning basert på et kunnskapsargument. 
Perspektiver for slike framtidige 
forsøk
Denne artikkelen handler om nye former 
for legitimering av medvirkning med vekt 
på kunnskap. Det blir hevdet at vi har hatt 
et skifte i legitimeringsformer fra en begrun-
nelse basert på demokrati, mot en økende 
vekt på begrunnelser for medvirkning ba-
sert på nytte (Karlsen & Munkeby 1998). 
Jeg vil argumentere for et nytt skifte i legi-
timering i retning mer kunnskapsrelaterte 
grunner for medvirkning. Dette gjør jeg 
med bakgrunn i mitt empiriske materiale. 
Her blir forskjellige kunnskapsargument for 
medvirkning brukt for å forhandle inn og 
ut medvirkning i forskjellige sammenhen-
ger og i forskjellige former. 
Tradisjonelt sett har det vært snakk om 
to aktører i en bedrift, ledelsen og ansatte, 
og denne relasjonen har vært bestemt ut fra 
ledelsen sin styringsrett med basis i eien-
dom og de ansatte sitt ønske om demokra-
ti. Denne relasjonen og interessekonflikten 
mellom disse partene har vært sett på som 
apriori gitt, statisk og noe som konstitue-
rer bedriften, og at kun den representative 
medvirkningen kan utfordre denne interes-
sekonflikten. Med den nye formen for legi-
timering med vekt på kunnskap, blir det et 
spørsmål om det ikke og er andre parter som 
påvirker det organisatoriske handlingsrom-
met for medvirkning i det moderne arbeids-
liv? Med nye aktører og nye legitimeringer 
for medvirkning, spesielt med fokus på 
kunnskap, kommer nye spørsmål som får 
konsekvenser for medvirkningsformer. Hva 
slags kunnskap er dette, og hvem sin kunns-
kap er dette? Kanskje blir det og snakk om 
andre former for eiendomsretter enn de vi 
har i dag, noe som grunnleggende utfordrer 
styringsretten med basis i eiendomsretten? 
Og med nye aktører blir det og kanskje nye 
og skiftende allianser mellom disse forskjel-
lige aktørene, med forskjellige interesser 
og forskjellige legitimeringsformer? Jeg har 
gjennom mitt empiriske materiale forsøkt å 
løfte frem noen av disse forskjellige med-
virkningsformene, legitimeringene, aktøre-
ne og interessene i det jeg har kallet et orga-
nisatorisk handlingsrom for medvirkning. 
Kanskje ser vi i dag et skifte fra medvirk-
ning som et begrep med stor symbolsk makt 
og gjennomslagskraft, noe alle vil knytte 
seg til, til at alle forsøker å få kunnskaps-
begrepene på sin side? At kunnskap blir 
brukt som argument i alle mulige forkled-
ninger, for å få autoritet og makt i bedrifter 
og samfunnet ellers. Således er det kanskje 
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diskusjonen om kunnskap som i fremtiden 
vil avgjøre hvordan balansen i det organisa-
toriske handlingsrommet for medvirkning 
vil bli utfordret.
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